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TERCEIRIZACAQC

Alexandre Ferreira Macedo

A terceirizagio (outsourcing) é a alternativa que muitas empresas vém adotando hoje

ara reduzir custos e encargos com as chamadas atividades meio ~limpeza, vigilancia,

'dgistica, etc. - de modo a se concentrarem no core business, ou seja, NOS pProcessos
‘diretamente afetos aos produtos que colocam no mercado. Ha varios aspectos que devem ser
levados em conta quando se pretende terceirizar determinadas atividades, por exemplo, se ha
efetiva reducio de custos, quais tarefas terceirizar, quais os critérios a adotar na contratagdo
.da terceirizada, quais os impactos no pessoal interno decorrentes da presenga da terceirizada,
“etc.

Como todo e qualquer negdcio, a terceirizagio traz riscos. Contudo, o mercado de
.éutsourcing vem se expandindo e sdo muitas as firmas que oferecem servigos de consultoria
-_hesta area. Procuramos nos sifes das mais conhecidas (Deloitte& Touche Tohmatsu (firndiu-se
'.'_'COm a Arthur Andersen e permaneceu com a denominacio anterior... Deloitte ...), Emst &
“Young, McKinsey, BearingPoint (nova denominagio da KPMG) e Booz Allen & Hamilton)
."a's metodologias utilizadas e estudos de caso. N&o encontramos estatisticas sobre impactos da
térceirizagio na eficiéncia e na qualidade dos produtos e servicos das empresas brasileiras, o
“que sugere claramente a necessidade de pesquisas nesse sentido.

“Terceirizar significa passar adiante (para terceiros ¢ pagando) a responsabilidade pela
2 ‘execuglo de determinada atividade ou de um conjunto de atividades. No meio emﬁresarial, a
-aplicabilidade do conceito € extensa, uma vez que empresas entenderam que outras empresas
-especializadas na prestacio de determinados servicos poderiam assumir o controle por tarefas
©'ndio essenciais ao préprio negocio” (ARAUJO: 2001:89),

| “Nos paises mais adiantados surgiu uma nova forma de terceirizagdo, denominada
- ‘quarteirizagdo’, ou o que se chama de terceirizagio gerenciada. A quarteirizagiio vem a ser a
_contratagio de uma empresa especializada que se encarrega de gerenciar as empresas
‘terceirizadas. Essa empresa passa a administrar os fornecedores da terceirizante, em fungio do
grande numero deles. E, ultimamente, j& se fala em ‘desterceirizagio’, isto €, o retormo da
admissdo dos terceirizados {no caso, empregados demitidos que continuaram a prestar
servicos na condigdo de terceirizados) s empresas onde a terceirizagdo ndo deu certo. A
desterceirizacdo tem sido feita por motivo de qualidade, pois o terceirizado ndo faz o servigo

da mesma forma como ¢ feito pelo terceirizante” (MARTINS, 2001: 21-22).




Como ja foi dito, ainda ndo ha um numero aprecidvel de estudos empiricos acerca
deste tema, mas a experiéncia cotidiana mostra, no caso das concessionarias de servigos
piblicos, a baixa qualidade dos servigos terceirizados. Tais empresas, recentemente
privatizadas, partiram para a terceirizagdo dos servigos de atendimenio ao consumidor no
intuito de reduzir custos €, via de regra, sdo ex-funcionarios dessas empresas que trabatham
nas terceirizadas, confratados com salarios reduzidos e perda de beneficios. E de se
questionar, portanto, o compromisso dessas pessoas com a prestacio de um servigo de
- qualidade — os recorrentes casos de mau atendimento denunciados na midia e nos PROCONSs
‘'ndo autorizam sequer afirmar-se que a privatizagio foi um bom negocio para o cidaddo.
Apesar disso, devido as condiches especificas de algumas atividades, s6 uma empresa
formada por ex-funciondrios teria condicGes efetivas de executa-las com a qualidade
‘esperada, além do que o impacto interno da decisio pela terceiriza¢do se minimiza perante o
- conjunto de funcionarios e o sindicato.

“No Brasil a grande majoria das empresas tem buscado terceirizar quase sempre
pressionadas por momentos de dificuldades econémicas ou ameagadas pela concorréncia. Por
isso a grande preocupagio ¢ com o prego dos servigos terceirizados, que quanto menor ¢
" melhor. Essa postura equivocada tem levado as empresas a contratar qualquer fornecedor,
independente de sua qualificacio, competéncia ou capacidade, apenas porque ele representa o
-menor prego. Nestas condicdes ha o esquecimento de que a mio-de-obra barata e
desqualificada necessita de supervisio e de direcdo, ‘c;ue normalmente nfo sio desenvolvidas
pelo empregador desses trabalhadores, mas sim pelo tomador, que, vindo a assumir essa
postura, passa a ter o risco potencial da assung@o da responsabilidade trabalhista, pelo vinculo

de emprego com relagio aos trabalhadores do terceiro contratado” (QUEIRQZ, 1999: 11-12).
O problema aqui € que a Justigca do Trabalho passou a analisar essas relacdes laborais
- ¢ constatou que elas eram estabelecidas, na sua grande maioria, com exclusividade, ou seja, o
ex-funcionario estava sendo contratado como pessoa juridica, mas dependente econdmica ¢
operacionalmente em relaco ac contratante. Além disso, o contratante mantinha com o seu
contratado uma relagZo de supervisdo, igual a que havia quando ele ainda era seu funcionério.
- Assim, a Justica do Trabalho passou a condenar os contratantes a assumirem o vinculo de
- emprego em data retroativa 4 dispensa formal do empregado, assumindo os passivos
trabaihistas e previdenciarios do pericdo em que ocorreu a ferceirizagio.

O servigo publico, impelido a adotar regras de disciplina fiscal advindas do acordo
- com o FMI, também procura implementar a terceiriza¢do. Em meados de 2000, tentou-se criar

- no dmbito da administragio direta as denominadas geréncias regionais de servicos, que

. concentrariam as atividades de protocolo, arquivo, orgamento e contabilidade, pagamento de




-pessoal, informatica, licitagbes e gestdo de contratos, enfim, tudo que nio fosse essencial &

tividade-fim das representaches regionais dos ministérios. A idéia nio foi levada adiante

‘tanto por desinteresse das copulas ministeriais, receosas de perder prestigio - e,
ofiseqiientemente, cargos de confianga — como por pressdo dos sindicatos, pois embora o

iscurso fosse no sentido de realocar servidores, havia o temor das demissdes (lembramos que

‘0 polémico Plano de Demissdo Voluntaria é dessa época).
H3 outras questdes de ordem pratica. No caso da produgio de um determinado
ﬁuipamento de tecnologia de ponta, onde a empresa fica com o projeto, desenvolvimento e
'_ ontagem do produto, terceirizando a producéo dos componentes, podem surgir problemas

em razio das terceirizadas nfo serem capazes de acompanhar a inovagdo tecnologica da

“empresa-mée”. Mesmo em setores onde os aperfeigoamentos tecnoldgicos ocorrem mais
:-'.I_éntamente, podem também surgir problemas caso uma empresa lider de mercado resolva
ﬁngar um novo produto, tendo assim que lidar com a resisténcia das terceirizadas & mudanca,
-ﬁarticularmente se as vendas estiverem indo bem. Mas, trata-se de especulagdes. Na medida
em que as leis brasileiras permitirem a terceirizagéio das chamadas atividades-fim, surgird um
TOMISSOT Campo para a pesquisa em administragao.

Numa primeira abbrdagem, por exemplo, parece-nos adequada a terceirizacdo de
projetos e desenvolvimento de produtos no setor elétrico. No caso, o Ceniro de Estudos e
esquisas em Energia Elétrica (CEPEL) visa atender principalmente as demandas de P&D das
mpresas mantenedoras — a maior delas ¢ a ELETROBRAS. Ou seja, terceiriza-se uma
:atividade dispendiosa por exceléncia (pessoal altamente qualificado, equipamentos
ofisticados, laboratérios de testes, instalacBes especiais, eic.), sem maiores riscos para o
‘Centro que, pode-se dizer, possui uma carteira diversificada de clientes. E que nicho melhor
-para académicos e pesquisadores do que futuras empresas de desenvolvimento de produtos e
tecnologia no pais, além dos ja estabelecidos escritorios de consultoria?

Bermnstorff e Cunha, em trabalho apresentado no ENANPAD 1999, citam algumas
pesquisas realizadas acerca da terceirizagio, onde notamos a postura conservadora das
-empresas brasileiras:

“GIOSA (1997), apresentou o resultado de wma pesquisa realizada entre nov./92 e
mar./93 pelo CENAM (Centro Nacional de Modernizacdo) com 2350 empresas (41% do
ramo industrial, 32% servicos e 27% comercial) em Sdo Paulo, Ceard e Santa Catarina onde
.constatou que 48% das empresas ja aplicaram ou aplicavam a terceirizagdo. .Como
resultado, 70% obtiveram sucesso absoluto, 20% sucesso parcial e 10% insucesso. Com a

Jfalta de informacgdes estatisticas, as dreas terceirizadas foram na maioria, a de limpeza,




aﬁuieng&a e seguranca. A drea de informdtica esiava entre as que se pretendiam terceirizar
turo.

| Segundo LEITE (1994), em pesquisa realizada no Brasil em 1992 pela Coopers &
ybrand junto a 105 empresas do ramo industrial, constatou-se que das atividades
efCeirizadas, 60% se relacionavam com recursos humanos e servicos gerais, 26% com
;v_émg&o e produgdo, 22% com suporte e assessoria, 21% com marketing e vendas, 17% com
i primento e logistica, 13% com informdtica, 6% com financas e controle e 1% com P&D.”

" Diante do desafio da globalizéq:ﬁo, onde a busca por menores custos implica adquirir
omponentes € insumos em unidades de produgio de diversos paises, o conservadorismo das
‘empresas brasileiras precisa ser revisto, sob pena de perda de competitividade. Surge entéo o
viés da reducdo do nimero de empregos, e da fragilidade do sistema educacional do pais
'.uanto a formacdo de profissionais. Se, por um lado, a terceirizag@o reduz custos no curto
prazo, por outro ha que se calcular as perdas de médio e longo prazo advindas de indenizagdes
trabalhistas. E mesmo com a absorcao pelas terceirizadas dos empregados demitidos, podera
haver uma redugdo no consumo agregado, fruto das perdas salariais, resultando em mais
‘desemprego e assim por diante. Mais uma vez, trata-se de especulagles que necessitam de
‘uma analise estatistica consistente, devendo tal analise estender-se aos impactos gerados pela
terceirizagiio na produtividade das empresas, tendo em vista a substituicio de empregados
com anos de treinamento por estagiarios saidos de nossas escolas técnicas e faculdades.

Ha, todavia, luz no fim do tunel. Caso as empresas terceirizadas amadurecam e
apresentem de fato, dentre outros aprimoramentos, maior agilidade nos processos, efetiva
~ participag@o dos empregados nas decises, baixa amplitude salarial, treinamento intensivo e
regular de RH, diversificacdo da clientela e busca pela qualidade, poderemos testemunhar
uma possivel - e talvez mesmo satisfatoria - alternativa para a geracio de empregos e
desconcentracdo de renda no pais. O quadro atual, no entanto, parece ndo estar se
encaminhando para isso. Tudo depende, no nosso entender, de uma reorientag¢do da economia,
desta vez no sentido do fortalecimento do mercado interno, tendo em vista que nossas
commodities ndo valem muito la fora - ndo somos, em regra, detentores de patentes de alta
tecnologia. Os investimentos diretos estrangeiros também nfio se revelaram uma solugio para
0 crescimento econdmico pois, exceto pelas montadoras de veiculos e algumas poucas
empresas, adguiriu-se o que ja existia no pais.

A terceirizagdo no Brasil, tal como ocorre hoje, no € sindnimo de modernidade, mas
um forte sinal de que o pais necessita retomar seus investimentos em setores produtivos, com

o desenvolvimento de tecnologias, geragio de empregos e melhoria no bem-estar da



- populagdo (o que nio tem a ver com o Welfare State), de modo que as terceirizagdes resultem

"de planejamentos conscientes, com ganhos para empresarios e trabaihadores.

BIBLIOGRAFIA

ARAUIJO, Luis César G. de. Tecnologias de Gestdo Organizacional. So Paulo: Atlas, 2001.
MARTINS, Sergio Pinto. A Terceirizacdo e o Direito do Trabalho. Sao Paulo: Atlas, 2001.

QUINN, James Brian; Julien, Frederick e Negrin, Michael. Quisourcing strategy. Managing
strategic risk. Global Focus, Vol. 12 (3) Copyright® 2000. <www,andersen com/websi-

te.nsfcontent/MarketOfferingsOutsourcingResourcesQutsourcingStrategy1 ?0penDocument™>

GIOSA, Livio A. Terceirizacdo: uma abordagem estratégica. 5 ed. Sdo Paulo: Pioneira,
1997.

ROMANOSCHI, Paulo Otto. Terceirizar sem Plang‘ég Pode Falhar. Sio Paulo: Maltese,
1994. '

QUEIROZ, Carlos Alberto Ramos de. Como Implantar a 1erceirizacéo. Sio Paulo: Editora
STS Publicagdes e Servigos Ltda., 1999.

FONTANELLA, Denise et alii. O Lado (des)Humano da Terceirizacgo. Salvador: Casa da
Qualidade, 1994,

BERNSTORFF , Vitor Hugo e Cunha , Jodo Carlos da. O gue as organizacdes buscam e

alcancam _com_a_ferceirizacdio _em tecnologia da informacdo (TI). Mengdo honrosa no
ENANPAD 1999. <www.informal com,_bi/artigos/a100200.htm>




PROCESSOS ORGANIZACIONALIS : UM ELO CONCEITUAL ENTRE
TECNOLOGIAS DE GESTAO

Antonio de Oliveira

A Mudanca Organizacional

A necessidade de ajustar-se a competitividade determinada pelo fenbmeno da
. economia informacional tem levado as empresas a procura de tecnologias gerenciais que, em
_tltima analise, representam uma tentativa de sobrevivéncia. Assim € que a substitui¢@o total
ou parcial, progressiva ou brusca, de uma tecnologia por outra, ¢ sempre representativa de um
- processo de mudanga organizacional que deve ser resultado da aglutinagdo de um conjunto
especifico de pré-requisitos, sob pena de insucesso.

| O que pretendemos neste artigo €, por um lado, apresentar alguns dos desdobramentos
associados a implementacdo de programas focados na Gestdo pela Qualidade Total e na
~Reengenharia e, por outro, dirigir a nossa atengdio para o fato de que essas tecnologias
" possuem elos conceituais e causais que as unem. Em fungio da atualidade do tema,
- procuraremos também enfocar, ainda que brevemente, as implicacBes de um tipo especifico
. de interven¢io para o acervo de conhecimento das organizacBes. Para methor adequagiio
- seméntica, usamos o termo mudanca como sindnimo de iniciativas que objetivem melhorias
pos processos organizacionais.

E de se indagar das razdes pelas quais as organizacbes falham na implementacio de
melhorias em seus processos, quando somas consideraveis de recursos de acionistas e
contribuintes sdo direcionadas a esses empreendimentos. Primeiramente, é razoavel supor que
as organizagdes reagem diferentemente as mudangas e que essa diferenciacio pode ser
determinada, em parte, pela cultura organizacional. Uma cultura propria a mudanga pode ser

entendida como aquela que propicia o entendimento, a antecipagdo e resposta as demandas

dos clientes (TENNER; DeTORO, 1997); para tanto, ndo se prescinde figura do lider como
motivador e catalisador da construgdo de uma visfo e disseminador de novos valores para a
organizagio.

Por outro lado, falhas no planejamento da mudanga podem também conduzir ao
fracasso, na medida em que mudangas de carater estratégico sejam cogitadas, por nio

consideraram os efeitos ndo declarados da implementacéo efetiva.




itimo, iremos nos deparar com o fato de que qualquer mudanga organizacional ancorada
cnologias de gestdo, ha que levar em consideragdo as implicagdes da agio humana nas
zacBes, razio tltima de sucesso ou insucesso de empreendimentos dessa natureza (S

A: VERGARA, 2000).

e posse desses referenciais, pode-se prosseguir na andlise de um dos movimentos

15 r_.ele'.vantes da Gestdo Moderna, que foi, sem divida o que se denominou business
'reengineering — BPR, ou simplesmente, como ficou conhecido entre nos,
genharia. Sendo necessaria uma defini¢io da criatura, melhor busca-la junto aos seus
n@doreé, ~Michael Hammer e James Champy que a definem como “comecar de novo”
MER; CHAMPY, 1994).

um contexto historico de afirmagio da economia informacional, as empresas passam
;cbﬁ'strangidas por trés categorias de forgas: a) os clientes passam a ndo mais adotar a
_;anfédmplacente de sem gquestionamentos as ofertas das empresas em termos de produtos,
Jes 0s desejam, mas de uma forma especifica, particularizada. Some-se a isso o éxito dos
__d_ut_Or"e's japoneses ao ingressarem no mercado americano oferecendo produtos
e_n."ia'dos a precos competitivos, processo esse derivado, em larga escala, da utilizagio
écnicas preconizadas pela Gestdo pela Qualidade Total; b) a concorréncia atuando em
(cadolé ‘globais passa a alterar os padrdes da concorréncia, que passam a ser diversos em
oé, também diversos; empresas jovens e, portanto, sem histdria subvertem principios
§légicos consagrados; ¢) a mudanca tem sua propria natureza alterada e ela passa a
stituir-a regra, ndo a excegdo (HAMMER, CHAMPY, op. cif). A vista disso, as estruturas
gal_;J_chionais ¢ os modelos gerenciais oriundos de uma era do mercado em massa ¢ da
el v estabilidade do pos-guerra nio mais tém aplicabilidade. Para adquirir a flexibilidade e
gil ade.'_ necessarias para vencer os japoneses e demais competidores internacionais € preciso
. ¢ preciso dinamitar as estruturas e os modelos mentais subjacentes ao que praticavam
e_i:nprésas americanas at€ entdo. Era necessaria uma revolugio que fosse ao mesmo tempo
damehtal, radical e dramdtica (HAMMER,; CHAMPY, op. cit). Essa revolugio havena

focalizada no redesenho imediato dos processos organizacionais, o que significaria

om"eg:ai' do zero. Quanto a i1sso € oportuno notar que os primeiros formuladores a cogitar da
engeﬁhaﬁa de processos foram teoricos de Qualidade e nioc Hammer e Champy
)AVENPORT, 1994).

e posse de tais possibilidades os empresarios e consultores ndo perderam tempo:

fizeram da Reengenharia a maior revoluciio gerencial havida na década de 1990; e a mais




iv

cl:zi't:atinbém. Nos Estados Unidos o indice de fracassos foi alto, como comprovam as

s especializadas nesse sentido, como a que disponibilizam Tenner e DeToro (op. cit.

No caso concreto do Brasil, a utilizacio das ferramentas da reengenharia foram
adas, vindo a ser sindnimo de redugdo drastica de quadros (ARAUJO, 2001). Ainda
d se confundindo com a automagdo pura e simples, certo € que, em alguns setores
ﬂtenéi\}bs no uso de tecnologias da informagiio em bases computacionais, o© resultado da
géﬁhaﬁa de processos foi a pulverizacdo de seus quadros; desse fendmeno sdo
X mplllares as agéncias bancarias. A esse proposito, € instrutiva a declarag@o de principios de
( ner e Champy, segundo a qual “a reengenharia empresarial ndo quer mudar a maneira de
dd"sﬁ’abalhadores e gerentes; pelo contrério, ela se aproveita de talentos existentes e libera
ex_fi'g‘e‘nhosidade”. (HAMMER; CHAMPY, op. cii, p.2). Seja como for, o fato é que o
fay 15'niento das equipes tem como conseqiiéncia a paralela desconstrugio da cultura

ganiz'acional, tema ao qual retornaremos adiante.

Gestio pela Qualidade Total

._j A gestio pela qualidade total — GQT ou Total Quality Management — TQM é um
viménto muito mais antigo, se comparado com a Reengenharia e admite alguns
_e_cimentos Uteis: suas origens remontam a II Guerra Mundial, ocasifio em que foi usada
'o.'r_necanismo de controle na industria bélica dos Estados Unidos (ARAUJO, op. ci).
ac}o o conflito, os japoneses progressivamente se apropriam das tecnologias de controle
alidade e as aperfeicoam, criando uma doutrina prépria com a ajuda de tebricos
canos como Joseph Juran ¢ William Edwards Deming que os visitam e capacitam.
\ssim € que, como conseqiiéncia direta da falta de interesse americano na pesquisa séria da

_a_t1ba da Qualidade, e da sua implementagdo em larga escala no mercado nipdnico, o

nercado americano viria a se tornar propicio ao surgimento de uma disciplina que oferecesse
esposta razoavel a uma necessidade social de aumento da competitividade no curto prazo.
_é_’o_néeito de qualidade porém ¢ oscilante em torno de idéias centrais que sdo a satisfacdo do
emfe e adequacgio as normas de fabricacio. As especificidades normativas e subjetivas da
herﬂela de cada empresa, contudo, ndo nos permitem uma defini¢do universal de Qualidade
e transplantada dos manuais seja de aplicacdo mrrestrita; por essa razio a qualidade deve ser
efinida em cada organizagio (MISOCZKY; VIEIRA, 2001).

" Por sua vez, o conceito de Gestdo pela Qualidade Total € original de Joseph Juran e
em sua origem na assertiva daquele estudioso, segundo a qual a Qualidade ¢ a “adequagio ao

150", Por nédo especificar os elementos definidores dessa adequagdio, ndo resta alternativa




nao “considerar a Qualidade como um requisito de atendimento fofal ao cliente.

PALADINI, 2000). Este é o primeiro aspecto. O segundo aspecto & de cunho operacional,

se se pretende a adequagio total ao uso, € fundamental que todas as areas envolvidas,

eta ou indiretamente, na produgdo tenham responsabilidade sobre a Qualidade, mesmo

vorque, sob condicBes ideais, a Qualidade € um objetivo organizacional, o que implica o

Os sistemas de qualidade tém presente sempre a nogio de confrole. E necessario

nirolar; para controlar é necessario conhecer os processos da organizagio e, com o uso de

erramentas estatisticas, determinar-se o quanto esses processos oscilam em torno de padries

yré-estabelecidos de tolerdncia. Eis aqui uma das diferengas fundamentais entre Qualidade ¢

engenharia: ambas enfocam os processos, mas de maneira diferenciada: a primeira se

informa deles para, num trabalho continuo de aprimoramento de processos pré-existentes,

izen, se aproximar do benchmarking referencial; a segunda os considera, @ priori, passiveis

i¢ destruicdo em nome da reconstrugio de uma nova organizagéo.

A melhoria continua € também um processo cognitivo, na medida em que se baseia em

: __cids denominados PDCA, uma concepgio de W. Edwards Deming, que significa Plan, Do,

Check Act | seqiiéncia de eventos que envolve o aprendizado ¢ a corregdo a partir dos os erros,

num processo indefinido repeticdes da mesma sucessdo de procedimentos, na ordem acima

apresentada. A vista disso, duas questdes se colocam: como medir a adequagio do

roduto/servigo as normas? Como medir a satisfacio do cliente? Como resposta apresentamos

_Flgura 1, que nos esclarece que temos trés aspectos passiveis de mensuragdo: a) os recursos

onsumidos no processo de produgdo do produto/servigo (fasel); b) a capacidade do processo

vara produzir bens e servigos de acordo com as especificagBes (fase 2) ; e ¢) a capacidade dos

produtos ou servigos oferecidos para a satisfagdo das necessidades do cliente (fase 3).

Terminalnoia Deseﬁcﬁo

Figura 1 - Critérios de mensuracdo de performance
Recursos consumdos 1o processo em relacdo a
um minimo possivel

. Processo  ou Eficiéncia

Capacidade de um processo prodizr produtos ou
servigos de acordo com especificagdes

5. Output  ou Efichcia

Eficacia do produto/servico e Capacidade dos outputs de satisfazerem as
satisfacdo do clieme necessidades dos clientes

-3, Outcome  ou

1 2 3

.__._.._ﬁr_d

Processo Output Qutcome




0 Cliente como Fonte de Conhecimento

~Conforme ja discutimos, o cliente desempenha papel central na construgdo de
og:'arrias focados tanto em Reengenharia quanto em Qualidade. Sendo assim, € oportuno
p_efdermos de vista que tanto as modificagBes que a economia informacional e sua base

nolégica proporcionaram , quanto a complexidade de demandas dirigidas ao setor publico

nam uma nova percepgio do cliente das empresas privadas e uma nova definicio de
te dds organizacOes governamentais. E nesse contexto informacional (que nio ¢ um
m_hio de informatizado) que florescem as denominadas organizagGes do conhecimento
IBY, 1998), empresas que se ocupam de transferir conhecimento. A posi¢io de Sveiby €
e"ql'.ié:," cada vez mais, as empresas devem passar a perceber o cliente nfio como consumidor
essa condigdo, oferecer-lhe atributos de Qualidade com vistas ao prolongamento do
elacionamento cliente-empresa; antes recomenda que se olhe o cliente como parceiro, mas

retido como fonte de conhecimento, que pode ser utilizada pela organiza¢do como insumo

Se para a empresa privada a localizagiio do cliente pode ser pacifica, para as-
amzé'c;ﬁes publicas esse pode ser um exercicio de razoave! dificuldade, mesmo estratégico.
m a pretender discutir o carter ideologico da aplicabilidade do termo “cliente” aos
adﬁc’»s usuarios de servigos puiblicos, ilustram a nossa discussdo as seguintes defini¢Ges
op stas por David Osbomne e Peter Plastrik e citadas por Coutinho (2000, p. 46) : a) clientes
_ QS: individuo ou grupe cujo trabalho da administragdo publica ¢ primordialmente
senhiado para ajudar; b) clientes secunddrios: outros individuos ou grupo cujo trabatho da
nistracgo publica € desenhado para beneficiar, mas menos diretamente do que os clientes
nmﬁrl(:)"s;' ¢} compliers: aqueles que devem se submeter a leis e regulamentagbes, por
e;np_lo', contribuintes em relagdo a Receita Federal; d) stakeholders : individuos ou grupos

‘tém interesse no desempenho do sistema ou organizagio publica.

‘Finalizando a discussdo acerca dos principais pontos das duas tecnologias de gestdo

aqui abordadas, ndo seria demais sublinhar o fato de que a Reengenharia, se mal aplicada,

de fato, aniquilar organizagBes inteiras; o significado pratico da compressio vertical e
10 Or_it;al do organograma € a alienacio de ativos intangiveis, ativos do conhecimento. E de
westigar se o atual surto na direcdo da Gestdo do Conhecimento nio ¢ uma tentativa de
g ___.'e"_do elo perdido pelas organizagdes, um arrependimento que se pretende eficaz.

méatico disso é a defesa que fazem Prusak e Davenmport (2002) da gestdio do

nhecimento como fator de obtengido de vantagens sustentaveis.
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EDUCAR OU MORRER

Glauncia Guarany

Q consultor deve estar atento as novas tendéncias nas organizacbes. A educacdo na
acdo vem crescendo a cada dia e este artigo levanta questdes importantes, pois que se
do _ééente movimento das learning organizations

alar sobre educacdo, neste caso a corporativa, ndo raro gera sentimentos de
antamento e frustragdio ac mesmo tempo. Encantamento pelas possibilidades que se abrem

armos nas mudancas infinitas e possiveis pelo caminho da educagdo e, frustragdo,

mudar o “homem” muitas vezes requer tempo, paciéncia e determinagdo que, na maior
das fézés, sdo incompativeis com as expectativas criadas.

ste ‘quadro torna-se entfic mais cronico e delicado quando avaliado em paises
em que a propria Educagio é um problema em si, assim sendo, a Educagio
fporativa, além de uma grande novidade ¢, ainda, artigo de luxo para infimos privilegiados.
proposta deste artigo analisar o surgimento das chamadas Organizagdes que
em ou Empresa Aprendiz, e seu atual estado da arte em nosso pais, avaliando alguns
aHco é-_fet’rocessos dentro de nossa cultura.

imdos precursores deste assunto € Peter Senge que tornou o termo popularmente
ido-com a sua obra A Quinta Disciplina, publicada em 1990. Para Senge, a empresa
2 existe muito mais como um ideal a ser perseguido, no sentido de estar em busca
_éﬁte pela melhoria, pelo aperfeigoamento, considerando que nfo existem receitas
€ _ﬁﬁlagmsas que ““ajeitem e acertem todas as coisas” numa organizacio.

_Seguhdo Senge (1999:6), a esséncia do trabalho em organizagSes que aprendem
¢ em cinco disciplinas de aprendizado, sendo estas permanentemente estudadas e
as 'S4 elas: a) Maestria Pessoal — expansio da capacidade pessoal para a criago de

ados gue mais se deseja; b) Modelos Mentais — conhecimento da nossa visdo de mundo,

__p;e_endendo como estes moldam e determinam nossas agdes e decisdes, ¢} Visdo
ar lhada — construgdo de imagens compartilhadas de como sera o futuro, bem com das
. necessarias para se chegara ele, desenvolvendo assim um senso de compromisso
) Aprendizagem em Equipe — desenvolvimento da inteligéncia e de capacidades
d'_c.)_:f'que a soma dos talentos dos membros individuais; ¢) Pensamento Sistémico —
pre‘ensﬁt)' de como agir em melhor sintonia com os processos maiores do mundo natural e

,-bem como em entender como mudar sisternas de modo mais eficaz.



Iso somente no final dos anos 80, quando inGmeras empresas criaram suas proprias UCs
mplemento estratégico do gerenciamento do aprendizado e desenvolvimento dos
clo_nériOS de sua organizagdo. Na década de 90 o mimero de UCs saltou de 400 para 2000
EUA e no Brasil se iniciou apenas no final da década de 90, sendo ainda muito
mbrionario. Empresas como a Petrobras, Unimed, Brahma tém suas proprias UCs, outras
rl:aram os modelos de suas matrizes como a Motorola, McDonald’s, Coca-Cola e Grupo
¢ existem mais de 60 outras empresas ja em processo de aprovaco.

Alguns estudiosos de renome, dentre estes Alvin Toffler, costumam defender que
mos a Era da InformacHo, para outros a era do Conhecimento, na qual a principal
amenta de trabalho e sobrevivéncia num mercado hostil e concorrente é a informagdo,
0 conhecimento certo.

As -universidades corporativas nascem do descompasso entre as necessidades do
ado ¢ as ofertas da academia. A velocidade de mudanca nas necessidades do mercado ¢
sideravelmente mais rapida do que a capacidade e velocidade de acompanhamento da
__.cmla:_-'_em satisfazer tais necessidades. Percebendo esta falta de sintonia nos interesses,
.empresas optaram por montar sua propria universidade a fim de atender de maneira
s m_ediata as suas necessidades. Além de formar e/ou capacitar cada vez mais a sua forga
alho, as empresas precisavam de um setor que tivesse um foco maior na difusio da
o€ r'x_iissﬁo da empresa, nos valores estratégicos, na acumula¢io e compartilhamento do
cimento adquirido e, principalmente, um foco maior no negécio, na demonstracio de

tos e beneficios de suas atividades, tornando-se um centro de lucro para a organizacio.

a e a'proposta da UC.

C_Obra-se ndo apenas uma postura de solucionar problemas, postura esta adotada até
-p.'ela grande maioria dos setores de treinamento e desenvolvimento, mas de anteceder-se
¢ uma das formas de se operacionalizar isto é a partir da difusio do conhecimento.
ifundir o conhecimento ¢ cada vezr mais uma responsabilidade das chefias; dar aos
cutzvo‘é a oportunidade de ensinar e acelerar o fluxo desse conhecimento ¢ um dos
1V s.?da universidade corporativa.” (Meister, 1999: XX1V}.

'Ao analisarmos a introdug8o das universidades corporativas no Brasil percebemos gue
aihdd-se mostra muito timida enquanto investimento. E ¢ nesta parte do artigo que

atia'de deter-me mais.
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Quais os elementos impeditivos de um avango mais rapido e efetivo da educagdo
f_ﬁofporativa no Brasil? Por que o niamero de universidades corporativas ainda € tio reduzido?

| E pretensio deste texto apenas levantar algumas hipSteses que possam justificar tais
f_novimentos, e permitam-nos compreender melhor este quadro.

Penso que o elemento cultura € determinante na formacdo deste cenario. O povo
brasileiro ndo ¢ afeito a leituras. Educagio, para a maior parte da populagio, € vista como a
possibilidade de arrumar emprego rapido, e assim sendo, completar o ensino basico ja é o
“suficiente para alcangar tal objetivo.

Educacdo continuada entdo é uma novidade dos ultimos cinco, seis anos, talvez. A
“busca frenética da populaciio por cursos de toda e qualquer natureza como qualificagio,
requalificagdo, reciclagem, especializagio, aperfeicoamento e tanto outros ndo é resultado de
uma conscientizacio de que s6 através da Educagio se d4 o desenvolvimento pessoal e
| coletivo, mas fruto de uma inevitivel pressiio exercida por um mercado extremamente
inconstante e competitivo, no qual a palavra de ordem € conhecimento, informagdo. Bacon &
reconduzido ao terceiro milénio com sua maxima: “Saber é poder”.

Por nio ser ainda um valor efetivo para a imensa maioria dos brasileiros, até porque o
acesso a Educacdo é absurdamente restrito, e quando o ha ¢ de ma qualidade, e o retomo aos
* bancos escolares ser quase compulsério por uma questdo de sobrevivéncia, estudar acaba por
se tornar algo imposto, logo, ndo prazeroso.

A mesma realidade se faz presente no mundo corporative se considerarmos que mais
de noventa por cento das empresas brasileiras sio familiares. E caracteristica de grande parte
destas organizagOes resistir a mudancas; estas ainda nfo sio bem vistas e lidar com elas
significa ter de investir na educagdo de seus funciondrios, o0 que ainda é tido como uma

despesa que pode ser dispensada. Ha a resisténcia do patronato em efetivamente investir no

seu pessoal e ha a resisténcia dos trabalhadores em querer se melhorar. Prefere-se continuar
deitado em bergo espléndido, - ainda protegido das maldades do mercado, e sabe-se 14 até
quando -, a encarar este temido vildo.

Isto posto, investir em universidades corporativas é uma realidade acessivel apenas a
uma minoria privilegiada que ja percebeu que os bons tempos de mercado relativamente
estavel ¢ de baixa concorréncia ficaram para tras. Para as empresas, principalmente as de
micro € pequeno porte que formam a grande maioria das existentes no mercado, esta ainda €

uma realidade distante.

Investir em educagdo de maneira efetiva requer mudanca de mentalidade do patronato

e do operariado; desfazer-se de antigos modelos mentais em que se realizam exiguos




treinamentos para fins imediatistas e mecanicos, sem nenhuma preocupag¢io destes estarem de
' fato alinhados com os objetivos e estratégias da organizagio.
| E fato inegavel que os investimentos em freinamento aumentaram substancialmente e
um numero cada vez mais expressivo de organizagdes vém percebendo o valor de tal atitude.
" No entanto, ha dois pontos que necessitariam ser revistos porque colocam em xeque a
validade desses processos. Primeiro, investir em tremnamentos sem de fato conhecer os
verdadeiros problemas da organizagio, bem como seus objetivos e estratégias, alinhando estes
dqueles, além de invalidar tal agio, compromete seus resultados. E segundo, a falta de
avaliagdes efetivas pos-treinamento a fim de averiguar o que de fato modificou no
comportamento das pessoas ou nas suas producdes finais, inipactando a produtividade,
também € um ponto que merece maior atengdo se quisermos que a area de T&D se transforme
em um centro de lucro,

Pessoas tornaram-se o “calice sagrado” das instituicdes e sera, principalmente, através
do investimento no capital humano que as organizaces terdo capacidade de acompanhar as
constantes mudangas, atendendo as novas exigéncias estabelecidas a cada momento pelo
mercado.

Aceitar e encarar este novo cenario significa abdicar de valores por vezes demasiado
arraigado e ultrapassados, e isto demanda um tempo consideravel. De certo esta seria uma das
explicagOes plausiveis para a lentiddo nas mudancas e investimentos de nossas empresas.
Quem sabe as futuras geragdes de trabalhadores, nascidas e formadas neste novo ambiente,

acelerem e modifiquem este quadro.
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GESTAO E ORGANIZACAO REVERSA:
NOVA ALTERNATIVA PARA O CONSULTOR

Luis César G. de Araujo

A explosio originada pelo répido surgimento de novas tecnologias aconteceu no fim
- do século passado, mais precisamente no inicio da década de 90, quando surgiu no Brasil, a
" gestdo pela qualidade total que logo se tornou a grande coqueluche entre néds. Foi um
| .movimento que atingiu todas os estamentos funcionais e todos os segmentos das empresas.
Depois, conhecemos a reengenharia que teve um curtissimo momento de gloria. E outras
tecnologias surgiram, motivadas por um novo mundo, integrado, global, competitivo. Todas
elas, rigorosamente todas elas, tém como origem uma sociedade diferente da nossa.

Além de serem originadas de outras sociedades, curiosamente, todas essas tecnologias
1ém uma sistematica semelhante: primeiro passo € conhecer o objeto de estudo, depois coletar
informacSes e assim segue. A gestfio e organizagio reversa difere de outras abordagens e é, na
realidade, uma tecnologia em formacgdo do que poderd ser, mais & frente, uma tecnologia
completa e util as nossas empresas. Por enquanto, ficamos na ilustracdo de alguns elementos

vitais para a instalagdo de uma nova tecnologia.
' O leitor poderia imaginar a nova tecnologia teve inspira¢do na engenharia reversa.
Num certo sentido, sim. Mas a engenharia reversa comporta mais de um significado e
queremnos que o leitor ndo tenha dividas com relagio aos nossos verdadeiros objetivos.

Behrens ¢ Levary (1998) definem engenharia reversa como um processo onde um
produto € desmontado até a completa separagio das pegas e, assim, compreenda-se todo ©
processo de fabricagio. Adicionalmente, a Suprema Corte americana e mesmo a justica da
. comarca de Washington, DC, consideram a engenharia reversa um meio honesto de se
- conhecer, tecnicamente, como o produto funciona e como foi elaborado. Mas, € preciso que
- haja autorizagdo quando houver interesse de natureza comercial.

Hoje, a engenharia reversa ¢ largamente praticada na informatica, mas proibida em

* muitos paises. E uma maneira de impedir a proliferacio dos Aackers, estes sim, praticam a ER

(sigla pela qual ¢ conhecida no Brasil} diariamente e de maneira ilegal causando transtornos

de toda ordem.

Para a apresentagdo da gestdo e organizacio reversa, ficaremos com a posigio ética,
qual seja a de tornar a sua eventual aplicagio rigorosamente aberta e consentida pelos

. executivos/gestores.

Apenas para exemplificar vamos tomar por empréstimo seis etapas de um estudo
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a) Selecionar. Isto é, definir a area do projeto, do estudo deixando claro o campo a ser

explorado, eliminando eventuais duvidas logo no inicio do estudo;
b) Coletar dados. ...coletar dados atinentes ao projeto que identificou na etapa anterior;

¢) Examinar. Isto quer dizer: relacionar os dados coletados com o objetivo. O propésito aqui
¢ o de compatibilizar todas as informagGes levantadas e procurar selecionar essas

informages, visando a etapa seguinte,
d) Desenvolver. Buscar novos métodos de trabalho, voltados ao objetive do estudo,

e) Implantar. E o ato de mudar. E passar do papel para o campo efetivo de trabalho. E

passar da palavra 4 acdo; e
f) Manter. O trabalho de manutencdo € uma extensgo natural do ato de mudar.

Tanto quanto os demais conjuntos de etapas, esta comega com a definigio da area de
estudo, depois a coleta de dados e, mais a frente, a implantagio e a manutengdo. Portanto, o
que temos € uma defini¢do do objeto de estudo que pode ter como origem a necessidade de
melhor adequar uma unidade a uma nova realidade qualquer ou, ent3o, descobriu-se uma ou
mais disfun¢des, ou ainda o cliente ndo estd satisfeito e, entdo, desenvolve-se a analise de
processos numa sequéncia de passos direcionadas ao estudo organizacional mais ou menos
detalhado, sempre dependendo da natureza do estudo ou do problema em foco.

Normalmente, o estudo € desenvolvido tomando-se por base um nimero x de falhas,
demandas, sugestdes etc. E feita a analise ou o estudo de forma giobal e considerando-se as
alternativas apresentadas, resolve-se adotar uma das opgSes apresentadas. E, apos a definigdo
do objeto e coleta de dados, vém a implantacio, os ajustes, as avaliagles e reavaliagGes e
passa-se para outro estudo. O que ocorre na coleta de dados € a simples reunifio de dados para
posterior cotejo com outros dades, informacdes etc. A andlise é em bloco e, na maioria das
vezes, o profissional encarregado da analise procure identificar passo a passo, momento a
momento, do inicio até o fim, seguindo uma ordem logica. _ _

Na gestéio e organizagio reversa a agdo serla, inicialmente, na origem do problema ou
de um determinado estudo, como em qualquer outra abordagem mas, o foco seria nio no

inicio, mas no fim do processo, por exemplo. Assim, um problema de atendimento ao cliente
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eria como base de analise: a Oltima pessoa da organizagio que manteve o Telacionamento
oblematico com o cliente. Em seguida, a peniltima pessoa da organizagio e, nessa ordem,
S5 _a"'a pessoa até a que deu o passo nimero um no processo.

-0 que difere esta abordagem de todas as outras € que nessa proposta, além de se
oome’c;:ar' pelo fim, nfo ha interferéncia de quem nao estd envolvido diretamente com o
ema. SO informa quem lida diretamente com o processo. N&o ha chefias, geréncias,
Ipervisores, colega ao lado, ninguém: sé a pessoa diretamente envolvida. E evidente que as
heﬁas ‘terdo algum envolvimento, afinal ha responsabilidades em jogo, mas ficara
jarente que o que importa, a informacgdo que agregara valor & analise vira de cada um dos
nvolwdos e, sempre, na ordem inversa ou reversa da ocorréncia daquele evento. E certo que
avendo absoluta necessidade o gestor envolvido na analise poders estender o questionamento
-Ouﬁas pessoas ndo diretamente envolvidas no estudo, na analise, mas isso so podera
ontecer se for absolutamente necessario. A determinagio € simples: s6 informa quem
ticipa do processo ¢ na ordem reversa, desde o inicio. Ou seja, se aconteceu com um
liente - (ou varios clientes) se aconteceu com uma outra pessoa da propria organizagio,
mécedor, com um agente publico, membro da comunidade, ai temos o passo nimero um.

‘E certo que nio se pode afastar a integracdo desta abordagem com as demais
ecnologias de gest3o organizacional conhecidas pelo leitor, ao contrario. O que interessa € ter
éstio ¢ organizacdo reversa como uma excelente alternativa para uso exclusivo ou em agéo
onjunta com outras abordagens.

‘As seguintes caracteristicas estdo contempladas no desenho da tecnologia em

omunicacio da administra¢io superior — ¢ fundamental que as chefias de todos os
tenham conhecimento e a dimensio exata da nova abordagem. O fato de, num certo
entido;a organizagdo perder o seu cardter vertical, ou seja, o comando fop-down (comando
ima para baixo) justifica um completo esclarecimento, transparéncia mesmo dos novos
dimentos. As chefias continuario com o seu poder hierarquico, mas reduzida a

pressao menor quando se tratar de uma pratica volia a tecnologia em tela;

minimiza¢io da cadeia hieriarquica — como a abordagem esta alicercada nas pessoas
liretamente envolvidas na area problema, a hierarquia, também aqui, perde a forca que
ngilistou no século passado. As tecnologias contemporaneas tém seguidamente dado uma

'poﬁéncia relativa ao comando, via chefias, geréncias etc;

ARLIDTECA MARIO HENRIGUE SIMONSEN
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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estudos e analises personalizadas — na nova abordagem consideramos o fato de serem
realizadas analises e estudos personalizados, ou seja, onde cada caso € um caso. Por exemplo,
o cliente relata o episddio, cabendo ao gestor organizacional ou quem indicado, desenvolver o
estudo de forma reversa. N3o € uma caracteristica singular, apenas pode ocorrer em fungio da

gravidade do episddio relatado;

relacdo interpessoal — o corpo funcional tera condicdes de mediar, avaliar, conhecer fatos
e dados que numa abordagem convencional e, provavelmente, participar nos procedimentos
de mudanca. Ou participar da mudanga no que faz, no seu trabalho mesmo, ou sugerir
mudangas em que lhe passou o dado, a informagio. Ou numa reunido, na presenca de todos
envolvidos no processo. Lembra, claramente, o empowerment e, também, da gestdo pela
qualidade total, o que € otimo e faz parte da ideologia da nova tecnologia: integraggo, a maior

possivel, com as demais tecnologias;

utilizacio intensa dos meios eletrdnicos — ainda a‘relaq:z”io interpessoal: as facilidades do
mundo modemno, viabilizam andlises e estudos na medida que a relagio enire pessoas €
estimulada pelo crescente uso da tecnologia da informacdo. As empresas em rede
simplificaram o seu cotidiano, reduzindo distancias, permitindo a comunica¢do imediata.
Agqul, como em gestdo e organizag3o horizontal, podemos perceber a decadéncia da estrutura
hierarquica, melbor dizendo do comando hierarquico. O contato, via rede, torna dispensavel,
num nimero expressivo de oportunidades, o contato do subordinado com o superior que
poderé acontecer apenas como mera formalidade. Em suma, a tendéncia € a comunicacio €

horizontal;

reunido semanal com as pessoas diretamente envolvidas — num dado dia da semana o
gestor realizara reunido com as pessoas envolvidas e sera, entfio, feita avaliacio dos varios
processos. Nesse ponto, lembramos ao leitor a figura do cliente interno, sugerida pelos
estudiosos da gestdo pela qualidade total. E € a idéia central: as pessoas fardo o relato da sua
participag@io de forma reversa. Acreditamos que nessa reunido pontos importantes, positivos
ou negativos, confirmardo propostas de aperfeicoamento ou saneamento de falhas e

imperfei¢des;

a reversibilidade € irreversivel - em momento algum ¢ permitido ao estudioso de uma

dada situagdo desistir do objetivo maior da nova abordagem: fazer a analise ou desenvolver

um estudo na forma convencional, isto €, do inicio e, seqiencialmente, até o 1ltimo




vimento. A base € a reversdo do processo ou a reversao de uma unidade, quando de um

udo ou analise de cunho estrutural;

A. nova tecnologia, ainda em formagéo, ¢ uma decorréncia de muitos processos de

servacio realizadas em trabathos de consultoria, em contatos com Outros profissionais e em

altu 45 técnicas. E deve ser entendida como mais uma contribui¢io aos continuos estudos de

aestao organizacional que estamos conhecendo em tempos recentes &, também, uma

_ntnbmgao a0s consultores de organizagdo. A maior contribuigdo da nova abordagem € o
0 de {er sido idealizada considerando-se a realidade brasileira com muito mais turbuléncias

mcertezas do que as sociedades de onde se originam a maioria das tecnologias de gestio

gatizacional conhecidas no Brasil.
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STAD: UM ESTUDO COMPARATIVO ENTRE SEUS PRECEITOS
BASICOS E OS FUNDAMENTOS DA QUALIDADE TOTAL

Marcela Martelotte
Marne Melo

1. Introducio

Diante do surgimento de tantas técnicas que buscam propiciar uma maior
probabilidade de sucesso as empresas, destacamos duas que parecem ter sobrevivido por
mais tempo e/ou que contemplam um maior nimerc de elementos e sdo importantes para
o profissional da consultoria: a Administracéo da Qualidade Total — TQM e o Sistema de
Trabalho de Alto Desempenho - STAD. A primeira, descoberta ha bastante tempo pelos
japoneses, sobrevive até hoje, sendo considerada por muitas empresas uma ferramenta
crucial. Ja o STAD, emergiu em decorréncia da necessidade de se organizar e agrupar
diversas ferramentas que estavam surgindo a fim de subsidiar as empresas em suas
tomadas de decisdo, em um periodo de transicdo significativo para as empresas, entre as
décadas de 60 e 80.

Este trabalho tem como objetivo maior propiciar uma visio critica a essas duas

ferramentas, por meio da verificagdo de suas intersegdes e convergéncias.
2. Arquitetura Organizacional

Antes de discorrermos sobre o STAD, faremos uma pequena incursdo nos preceitos da
arquitetura organizacional, a fim de o contextualizarmos.

Atualmente, com a alta velocidade das mudangas, nio mais existe um desenho
organizacional que dure por décadas. Toma-se necessario, entio, redefinir as estratégias da
empresa de modo que esta acompanhe as demandas do mercado. Esse esfor¢o na redefinicio
de estratégias, ou seja, em redesenhar a organizagéo, ¢ motivado, na maioria das vezes, pela
necessidade de inovagdo na busca pelo aumento da vantagem competitiva, pelo interesse em
garantir uma maior receptividade dos clientes e, até mesmo, pela necessidade de solugiio de
questdes criticas internas.

Vale ressaltar que a Arquitetura Organizacional ndo é apenas um rearranjo de estruturas
formais. Na verdade, o desenho de uma organizagdo extrapola sua estrutura formal,

abrangendo préticas de trabalho, cultura, processos e quadro de pessoal, que juntos sdo
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- chamados de arquitetura organizacional Esta trata a organiza¢do como um sistema complexo,
possuindo todos os seus elementos inter-relacionados (NADLER, 2002).

Uma das possibilidades de modelo de uma arquitetura organizacional ¢ o Sistema de
Trabalho de Alto Desempenho, ou STAD.

3. STAD

O Sistema de Trabalho de Alto Desempenho - STAD pode ser considerado um tipo de
arquitetura organizacional das mais completas e complexas. “Uma revolugao tranqiila”, nas
palavras de Nadier et al. (1994:95), mas que altera completamente a forma de se pensar e de
se trabalhar nas organizagdes. O STAD surgiu apos 1960, em decorréncia do aparecimento de
diversas inovacdes e conhecimentos sobre a organizagao do trabalho que se apresentavam sob
diferentes nomes e de forma desorganizada. Dessa forma, a necessidade de reunir esses
diferentes conhecimentos e inovagdes, de forma a consolidar o conhecimento adquirido
tornou-se premente e, assim, surgiu 0 STAD, reunindo quatro elementos: trabalho, pessoal,
organizagio formal e organizac¢io informal.

Dentre os principios utilizados para se projetar as organizacdes, baseados no STAD,

podemos destacar, conforme Nadler et al. (1994):

- Projeto focado no cliente e no ambiente;

- Unidades com poder de decis@o auténomas;

- Direcdo e metas claras;

- Integracdo dos sistemas sociais e técnicos, com fun¢des compartithadas e enriquecidas
pelo intercambio;

- Capacidade de reprojetar-se, em virtude de freqiientes mudancas ambientais, ganhando,

dessa forma, a capacidade de reagir de modo mais eficiente as exigéncias externas.

Outra caracteristica que merece ser destacada no STAD ¢é a necessidade premente de
participac@o da alta geréncia. Na verdade, sempre quando se fala em novas arquiteturas
organizacionais, a Administragdo Superior - gestores, diretores e gerentes de primeira
linha - adquire importéncia impar. A ciipula administrativa de uma organizacao, detentora
de enorme concentragio de poder € justamente quem vai definir a nova configuragio que
a empresa ira possuir (NADLER ef al., 1994).

Vejamos, agora, quais os fundamentos da qualidade total para, em
seguida, fazermos o estudo comparativo entre o0 STAD e a Administracio da Qualidade
Total.
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4. O que é qualidade ?

Segundo Nadler et al. (1994: p. 120), a qualidade pode ser definida como “uma oferta
(produto ou servi¢o) que corresponde, ou supera, as expectativas do cliente”, sendo essa
concepcdo aceita pela grande maioria dos estudiosos e empresarios, desde que estes
ultimos passaram a encarar a qualidade como um assunto sério e crucial para a
sobrevivéncia das organizagdes. Como podemos depreender, a énfase encontra-se no
cliente e, numa analise posterior, em sua satisfacdo. Assim sendo, a partir da percepgio
dos empresarios sobre a importdncia da qualidade, todos os estudos a respeito da
administragdo da qualidade basearam-se no desenvolvimento e operacdo de processos de
trabalho com o intuito de oferecer ao cliente o produto ou servico desejado ou, até mesmo,
de surpreendé-lo com alguma melhoria. Para que isto pudesse vir a ser sempre verdade,
necessario se fazia que todo o processo, desde sua concepg¢do e producgdo até a entrega ao
cliente, fosse observado e verificado, incluindo, também, as negociagGes com os

fornecedores. Chega-se, assim, ao conceito de Administragio da Qualidade Total ou
TQM.

4.1 Administracdo em busca da Qualidade Total (TQM)

A Administragdo em busca da Qualidade Total - TQM ¢ uma filosofia que vem sendo
seguida hi mais de 50 anos, tendo como objetivo maior o aumento das vantagens
competitivas, por meio do aperfeicoamento de processos e melhoria continua de
produtos/servigos fornecidos pela organizagio.

Ao relaciona-la com Arquitetura Organizacional, podemos definir a TQM como: “a
criagdo e implementacio de arquiteturas organizacionais que motivam, apdiam e possibilitam
a administragdo da qualidade em todas as atividades da empresa”(NADLER ef al., 1994:120).

Para alcangar o seu objetivo, a TQM traz consigo uma série de conceitos e principios que
irdio nortear todo o processo de gerenciamento. Dentre eles, destacam-se: visdo
organizacional; satisfacdo as necessidades e expectativas do cliente; constru¢gdo de uma
cultura direcionada para melhorias continuas; e reconhecimento das pessoas como o
instrumento mais importante de todo o processo.

Alem disso, para o sucesso da Administragio, faz-se necessario que a qualidade seja
Wordada At manira dorangenie, 4 modo que envoiva 1oA0s 0F CATES TOS VANOS Tels de

WA OTERAMZACRO.
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No entanto, a implantacio correta do TQM é bastante complexa,

exigindo-se que um grande nimero de variaveis e modelos sejam contemplados

(QUINTELLA, 1994). Dessa forma, varias empresas fracassaram em suas tentativas de
implementagio.

| Depois de expostos os fundamentos basicos das duas técnicas ora

analisadas, vejamos onde as duas técnicas coincidem, ou seja, quais as convergéncias

encontradas e, posteriormente, em que o STAD difere ou acrescenta ao TQM.
5. Preceitos comuns as duas técnicas

Apesar de terem sido descobertas em épocas bastante distintas, como mencionado, um

estudo comparativo parece ser de profunda valia, ja que inimeras semelhancgas entre as

duas técnicas podem ser observadas. Sendo, vejamos:

TQM

STAD

Enfase no cliente

Projeto focalizado no cliente e no ambiente

Importéncia da participagéo dos
empregados e trabalho em equipe

Fungdes compartilhadas e enriquecidas pelo
intercdmbio entre os empregados

Enfase no processo (em oposigdo a
administracdo funcional}

Integrago sociotécnica

Melhoria continua

Capacidade de reprojetar

E uma tarefa da alta geréncia que nio pode
ser delegada

Necessidade premente de participacio da
alta geréncia

Toda a organizagdo e todas as suas funcde
estdo incluidas :

| Retine todos os elementos-chave da

organizacdo (trabalho, pessoal, organizagio
formal e organizago informal)

Constancia de propositos e visfio partilhada

Direcio e metas claras

Comunicacio vertical e horizontal
desobstruidas

Fluxo de informagdes acessivel

6. Consideracoes Finais

Como pudemos constatar, ha profundas semelhangas entre os principios dessas duas
técnicas utilizadas freqientemente na administracdo. Mesmo sendo possivel observar
diferencas sutis na forma de abordagem, como a énfase no processo no dmbito da TQM e a
integrac@o sociotécnica por parte do STAD, elas convergem, quase sempre, para um mesmo

objetivo comum.
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Ambas contemplam o enfoque no cliente, a importancia da integracdo dos funcionarios, a
total desobstrucio do fluxo de informagdes, e principalmente, a busca constante pela inovagio
e melhoria continua.

Durante nosso estudo foi possivel observar que, além do fato de contemplar um nimero
significativo de principios da TOM, o STAD acrescenta outros elementos. Como exernplo,
podemos citar: as unidades com poder com decisdo e autonomia, no gual um dos objetivos é
maximizar a interdependéncia dentro da unidade de trabatho; as praticas de recurses humanos
que delegam poder; e a importincia de aliancas e parcerias.

O importante a ser observado ¢ a forma de construcio do saber. A partir de conhecimentos
j& adquiridos e consolidados em uma determinada época, as inovagdes sdo incorporadas e
adequacdes sdo feitas a fim de se atender a um novo contexto. Com o intuito de corroborar o
que acabamos de mencionar, podemos destacar o fato do STAD ter incorporado conceitos
sobre aliancas e parcerias, nédo tio importantes nas décadas de 50 e 60, mas fundamentais para

o contexto globalizado atual.
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E AS
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Marcus Braver Gomes

Com o advento da globalizagdo, a competicdo ¢ a cada dia mais acirrada. Sem
barreiras alfandegarias, o mercado encontra-se aberto, o que resulta na entrada em massa dos
produtos importados. Produtos estes, geralmente provementes de poderosas empresas que
fabricam a um baixo custo, alta qualidade e variedade ou entdio produtos e servigos totalmente
customizados. Necessita-se uma adequagiio das empresas em relagio ao novo ambiente
econdémico global, no intuito de enfrentar a concorréncia com igualdade. Para competir neste
mercado que, além de complexo, € caracterizado por mudancas em uma velocidade crescente,

novas formas de gest3o sdo essenciais.

As maquinas, os equipamentos ¢ a tecnologia ja nio representam uma vantagem
competitiva sustentdvel das organizagdes como acontecia ha pouco tempo. Assim, o capital
humano passa a ser o grande referencial de sucesso no meio empresarial. O valor do
conhecimento, bem como da capacidade de aprender rapidamente, passam a ser importantes

diferenciais de competitividade no mundo contemporéneo.

No inicio da década de 90, com o conceito de Organizacbes de Aprendizagem,
consolidou-se a afirmacdo de que a area de treinamento e desenvolvimento deveria evoluir de
uma necessidade acessoria ao desempenho organizacional para uma importante vantagem
estratégica. Uma organizacdo que aprende, segundo Senge (1990), é aquela que reconhece

ndo existirem forgas separadas no mundo, mas sim fatos e situacdes inter-relacionadas.

Além disso, o autor afirma que a raiz da inovagdo esta na teoria e nos métodos, € ndo
na pratica. Absorver as melhores praticas, como tem estado em moda, nio gera aprendizagem
real, pois a organizagdo que aprende n3o € uma maquina de “clonagem” das melhores praticas
de outros. Aragjo (2001) aponta que os pilares centrais das organizagles de aprendizagem
assentam-se na disseminacio de conhecimentos, na nogio absoluta de interdependéncia entre
os fatos e, principalmente, no potencial humano como alavanca de processo de melhoria de

melhoria das experiéncias vividas.

O conceito de organizagSes que aprendem esta cada vez mais se consolidando por
melo de universidades na propria instituigio. A primeira Universidade Corporativa surgiu nos
Estados Unidos e foi criada na General Electric na década de 50, embora a difusio deste

conceito encontra-se a partir da década de 90. Tal universidade ¢ denominada Crotonville
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Institute e temn atuac&o a nivel mundial. Seu treinamento ndo visa apenas os executivos, mas

também funcionarios de todos os niveis hierarquicos.

Comparado aos Estados Unidos, no-Brasil o movimento € bem mais recente, mas
também significante. Dentre a Universidades Corporativas existentes em territorio nacional
podemos citar: Accor, Alcoa, Algar, Ambev, Amil, Banco do Brasil, BankBoston, Caixa
Econdmica Federal, Carrefour, Elma Chips, General Motors Leader Magazine, Martins,

McDonald’s, Motorola, Petrobras, Previdéncia Social, Telemar, Tigre, Unimed, Xerox e Visa.

O conceito de Universidade Corporativa e suas caracteristicas

Para Meister (1999), as Universidades Corporativas sdo um guarda chuva estratégico
para desenvolver e educar funcionirios, clientes, fornecedores ¢ comunidades, a fim de
cumprir as estratégias empresariais da organizacio. Ainda segundo a autora, tais
universidades t8m como objetivo sustentar a vantagem competitiva, inspirando o aprendizado
permanente ¢ um desempenho excepcional dos valores humanos e conseqilentemente, da
organizacio.

Eboli {1999) aponta que no Brasil encontram-se empresas que, embora ndo utilizem o
emblema de Universidade Corporativa, apresentam sistemas conceituais de uma Univérsidade
Corporativa e pautados por uma abordagem de gestio de conhecimento e competéncias.

Como exemplos pode-se citar: Embraer, Datasul, Gessy Lever, Rhodia e Volkswagen.

Para compreender a importancia das Universidades Corporativas tanto como padrio
para a educacdo superior quanto como instrumento chave para a mudanca cultural, é

necessario compreender as cinco forgas que sustentam esse fendmeno. Sdo elas, segundo

Meister (1999):

e Emergéncia da organizacio nio hierarquica, enxuta e flexivel
e Fconomia do conhecimento - da forga muscular para o Cérebro
e Reduc¢io do prazo de validade do conhecimento

® Empregabilidade/ocupacionalidade vitalicia € o foco das organizagdes

® FEducagio global
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A autora também aponta algumas caracteristicas basicas seriam comuns a
Universidades Corporativas na busca do objetivo principal — tornar-se uma institui¢io onde o

aprendizado seja permanente. Dentre elas podemos citar:

o Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentagdo as questdes

empresariais mais importantes da organizagio.

e Considerar o modelo da Universidade Corporativa um processo e nio um espago

fisico destinado a aprendizagem.

e Treinar a cadeia de valor e parceiro, inclusive clientes, distribuidores, fornecedores de
produtos terceirizados, assim como universidades que possam fornecer os

trabalhadores de amanh3.

» Assumir o foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem.

Treinamento ¢ Desenvolvimento x Universidade Corporativa

Uma das areas que provavelmente mais sofrerda modificag@o dentro das organizagdes
nos proximos anos sera a tradicional érea de treinamento e desenvolvimento. Atualmente,
ocorre uma exigéncia cada vez mais intensa da area de Recursos Humanos abandonar seu vi¢s
burocratico e tornar-se um efetivo centro de resultados. Atrair, desenvolver e reter talentos
serdo prioridades ligadas diretamente a estratégia das empresas cuja responsabilidade também

incluira a educagéo continua destes talentos.

No processo de desenvolvimento sera cada vez mais exigido que os esforgos e
investimentos uma tenham aplicagdo pratica, deixando de ser um mero processo de treinar
individuos para se transformar em uma atividade econdmica rentavel cuja efetividade possa

ser medida por seus resultados.

O tradicional setor de treinamento e desenvolvimento, enquanto subsistema da area de

Recursos Humanos, revela uma grande lacuna entre ¢ que se investe e o retorno pratico, ou

seja, os resultados ficam aquém do esperado.

Departamento de Treinamento

| Universidade Corporativa




Tradicional
. habilidades Ohjetive . competéncias criticas
aprendizado individual Foco aprendizado organizacional
thtico Escopo esiratégico
| necessidades individunais Enfase esiratégias de negdcio
| interno Piblico interno e externo
[ aumento de habilidades Resultado aumento de dessmpenho

" Fonte: Eboli (1999)

Universidade Tradicional x Universidade Corporativa

A Universidade Tradicional demonstrou ao longo dos séculos ser sensivel a novos
 requisitos para perpetuar-se, ainda que em sua resposta adaptativa coloque a cautela acima da
rapidez, a qual esta sendo muito exigida no mercado globalizado. Devido a diferenca de
flexibilidade entre empresas e universidades, alguns empresarios criticam a Universidade
Tradicional e defendem sua substituigdo por Universidades Corporativas, o que nfo tem

fundamento teodrico. Ja Eboli afirma (1999, pag.63):

“4 emergéncia de Universidades Corporativas néo significa o esvaziamento do papel das escolas
tradicionais de gestiio; ao contrdrio, as experiéncias mais bem sucedidas nessa drea sdo as de
empresas que realizaram parcerias com algumas universidades ou institulos com competéncia para

agregar valor a programas corporatives”.

Na Universidade Tradicional os individuos podem adquirir a habilidade de ver e
entender a sociedade na qual estdo inseridos e quais s@o seus reais problemas. Além disso, a
critica e a reflexdo, caracteristicas da formagio na Universidade Tradicional, sdo

extremamente importantes tanto no meio académico quanto no meio empresarial.

Uma das possibilidades da Universidade Corporativa € o treinamento on-the-job,
caracterizado pela eficicia que proporciona simultaneidade entre o aprender e o fazer e é tio
antigo como o proprio treinamento. Nas antigas civilizagBes, em que a escrita era privilégio
de poucos, os conbhecimentos eram transmitidos pela palavra por meio de instrugdo direta.
Nesse sistema de aprendizado, um individuo com experiéncia transmite seus conhecimentos
aos novatos. Atividades como agricultura; criagio e artesanato foram transmitidos de geragéo

em geragio unicamente por meio da instrugio direta e, também a medicina, a astronomia e 0

Airaitn tivaram nacte veicnla ena nrinecinal farma Aa tranemicein Para Qanne (100M A Ao
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grande importincia para a organizago a oferta de treinamentos on-the-job e o estimulo ao
desenvolvimento pessoal por meio de, principalmente, de exemplos e da permanente

comunicac¢io de que este é um valor essencial da organizagio.

Uma das caracteristicas desta forma de treinamento € a rapida ou imediata
aplicagio dos conhecimentos. Além disso, tal forma de treinamento fornece um alto grau de

memoriza¢do e aprendizado, conforme a Pirdmide da Aprendizagem:

Taxa
média de
retencio

alestras 594

L Leitura \ 10%
/ Audiovisual \ 20%

Demonstragbes \ 30%

/ Grupos de discussio \ - 0%

Praticar Fazendo 759,

/ Ensinar os outros/Uso Imediato \ 80%

Fonte: Institute for Applied Behavioral Sciences — in Meister {1990, pag. 37)

No treinamento on-the-job, geralmente a necessidade de aprendizado éintecede o}
treinamento. No treinamento universitario é comum primeiro se realizar o treinamento para
que talvez muito depois venha a ser realizada sua aplicacio. A rapida aplicagdo dos
conhecimentos ¢ até a utilizacdio do instrutor como um consultor nio sio fatos raros de se
observar no treinamento on-the-job. Qutra caracteristica € a customizagfo. Nesta forma de
treinamento sdo desenvolvidos programas sob medida para as necessidades especificas das
empresas, atendendo melhor as necessidades de cada cliente. Os cursos podem variar em

complexidade, duracgdo, foco de especializagio, formato, tamanho das classes, entre outros.

Concluindo, muitas organizagles, cientes da nova realidade, passam a utilizar os
principios das organizacdes que aprendem e passam a gerenciar o conhecimento por meio da
criagio de universidades na propria instituicdo, denominadas Universidades Corporativas.

Segundo Eboli (1999), os Estados Unidos possuem cerca de 2.000 Universidades

Corporativas e, se mantida a taxa de crescimento, se estima que em 2010 o namero




ultrapassara as cerca de 3.000 escolas tradicionais de gestdo de negocios existentes no pais
hoje, tornando-se o principal veiculo de educaciio de estudantes pds-graduandos. Cerca de
40% das 500 maiores empresas mundiais possuem estes novos espacos formativos. Ou seja,
as Universidades Corporativas nao sdo um mero modismo, mas sim uma grande revolugao no

que se refere a educagdo empresarial.
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ASSUMINDO RESPONSABILIDADES COM EMPOWERMENT E
GOVERNANCA CORPORATIVA

Pauleo José de Castro Jatahy

Os recentes abalos na economia mundial, provocados por faléncias de empresas
lideres em seus setores, como a Enron, e a revelacio de priticas gerenciais desastrosas em
varias outras, materializaram-se na vertiginosa queda do valor das a¢des em todo o mercado,
o que além de causar grandes prejuizos para os investidores, minou a confianga dos acionistas
nos dirigentes das companhias. O debate que se seguiu e que ainda estd longe de ter-se
esgotado, pois novos escindalos associados 4 administragio das empresas surgem a cada dia,
remete-nos a reflexdo sobre aspectos da gestio prescritos por modelos e praticas da
administracdo e que tém sido desprezados em funcfio do imediatismo dos resultados
demandados pela competitividade globalizada. Pretende-se com este artigo apontar como
empowerment ¢ formas colegiadas de participagdo no processo decisério nas organizacdes
podem contribuir para a transparéncia das decisdes, fator cuja falta tem sido apontada como a
principal responsavel pela derrocada de empresas como Enron, WorldCom, Vivendi
Universal, Arthur Andersen e outras. Verifica-se que estes temas, que tiveram alguma
relevincia na literatura administrativa dos anos 80 e 90, nio foram suficientemente absorvidos
pelas empresas, que optaram por conferir excessiva autonomia a alguns executivos, numa
tendéncia centralizadora das decisdes. A adaptagio do conceito de governanga corporativa aos
principios do empowerment e organizacSes colegiadas € apontada como uma forma efetiva
dos stakeholders assumirem suas responsabilidades na diregdo das companhias, com base no

acesso mais completo as informacdes e num processo decisorio mais participativo.

A énfase na mudanca que conduzisse gigantes da Velha Economia 4 lideranca
num cenario competitivo de economia globalizada, com transformagdes estruturais e,
principalmente, culturais, fez surgir liderancas miticas como Jack Welch e Louis Gerstner Jr.,
gracas ao sucesso obtido na condug@io destes processos em suas empresas (GE e IBM,
respectivamente). Embora a imagem destas e outras empresas fosse associada & criatividade,
inovagdo e flexibilidade, a conducio dos negdcios manteve extrema centralizagio nestas
liderangas. O caso da Enron demonstra como a lideranga exercida por Jeffrey Skilling,
principal executivo até agosto de 2001, foi decisiva no desenvolvimento de uma cuitura
organizacional permissiva, que desabilitou controles e permitiu, pela premiacdo de estratégias

agressivas, agdes pouco €ticas que precipitaram sua faléncia. Analises demonstram que a
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Enron nfo sucumbiu apenas por priticas contabeis improprias ou corrupgiio no Wltimo
escaldo, mas pela ma utilizagio de estratégias e metodologias de administragdo.

Assim ¢ que uma empresa de um segmento regulado como o de energia, dominada por
engenheiros e com ativos imobilizados de peso, transformou-se numa das estrelas da Nova
Economia, iniciando negbcios inéditos como os derivativos de energia, e desmantelando
antigas estruturas: no receituario de Skilling, niveis inteiros de geréncia foram abolidos, e
centenas de profissionais recém-formados recrutados e estimulados a reformular metas da
empresa. Esta nova cultura valorizava ganhos de produtividade através de bonus e a¢des da
companhia e proporcionava dinamismo extremo aos jovens empreendedores, dando-lhes
autoridade extraordiniria, rapida progressdo na carreira e grande mobilidade em fungdes
executivas diversas. ‘

Uma das falhas apontadas pelos estudiosos estd justamente nesta falta de aprendizado
do negdcio demonstrado por estes jovens executivos, algados a postos elevados na hierarquia
da empresa. Destaca-se que na Enron ndo havia convivéncia entre diferentes geragGes, como
ne caso da IBM ou GE, o que significa que rapidarhente abandonou-se tragos da antiga
cultura, substituidos por jovens estimulados por ganhos crescentes € com pouco ou nenhum
controle sobre suas decisdes. Embora em tese o controle fosse exercido por uma comissio
interna de geréncia de risco, na pratica sua atuagdo era limitada pelo fato de seus membros
terem sua avaliagdo parcialmente feita pelas mesmas pessoas cujos negocios eram julgados
pela comissdo. Outro estagio do controle, o departamento juridico, também, estava
comprometido pelas relacBes decorrentes da descentralizacio desta area, fazendo seus
membros mais facilmente cooptados pelos executivos das unidades de negocios a que se
ligavam,

Finalmente, como alimentador desta cultura trresponsavel, o sistema de avaliagdo de
desempenho implantado por Skilling, em que os ganhos altamente diferenciados dos 400
principais executivos da empresa — 0s 5%imais bem avaliados chegavam a ganhar bénus 66%
superiores aos 30% avaliados na categoria imediatamente inferior — eram decididos por
unanimidade em um colegiado dos 20 mais destacados executivos, mostrou-se na pratica o
semeador de uma cultura em gue os interesses superiores nfo eram contrariados pelo medo de
uma avaliagio desfavoravel. A cultura gerencial da Enron tornou-se assim fortemente
centrada em torno de estrelas, atribuindo-se pouco valor ao trabalho em grupo: a organizacgio
premiava as pessoas altamente competitivas, que eram as menos propensas a dividir poder,
autoridade ou informacio.

Vé-se que alguns dos aspectos mencionados como responsaveis pelo desastre da

Enron sfio os mesmos prescritos por algumas metodologias de desenvolvimento empresarial,
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em particular empowerment. Descrito por Byham (1992) como o “sentimento de ser dono do
negdcio, de ter compromisso com o trabalho, através da capacidade decisoria, da
responsabilidade e da avaliacdo dos resultados”, o empowerment tem suas caracteristicas
aplicadas de forma equivocada na Enron, e ao invés de fortalecer a confian¢a no desempenho
individual, em beneficio da organizag¢io, criou um sistema com foco na ambigio individual,
conivente com comportamentos antiéticos, que minou a capacidade de trabalho em grupo e o
compromisso institucional.

O objetivo primordial do empowerment € conceder autoridade e responsabilidade as
pessoas da organizacio, de forma a fortalecer ou criar o poder decisério nos niveis
operacionais, para que possam tomar decisdes com a agilidade requerida pela competitividade
do mercado. Analisando os requisitos ou condigdes prescritas por Mills (1996) — competéncia
e experiéncia, informacdes necessarias, recompensa adequada, conhecimento da missdo €
tolerdncia a erros - verificamos que as premissas basicas ndo foram atingidas ou foram
desvirtuadas. Assim, ao invés de apoiar-se na competéncia e experiéncia dos individuos da
organizacao, recrutou gente de fora, com pouca ou nenhuma experiéncia anterior. A
disponibilidade e disseminag¢io das informacdes, tdo caras a qualquer processo participativo,
ficava restrita aos executivos, que as utilizavam em beneficio de seus propositos pessoais de
assegurar maiores parcelas de poder. A recompensa era desproporcional nos escaldes mais
altos, e como era determinada por um sistema de avaliacdo que inibia opinides dissonantes,
criou um ambiente propicio 4 conivéncia com os desvios de conduta dos superiores. Gerentes
ambiciosos, cujos objetivos individuais se sobrepunham aos da organizagio, naturalmente
desconheciam o sentido de missdo da empresa. Neste ambiente de extrema competitividade
individual, havia pouco espago para erros, que se revelados, poderiam ser explorados pelos
rivais para prejudicar a avaliagdo de desempenho individual. A palavra chave do
empowerment, a tolerincia a erros, nio existia na Enron. Qutras caracteristicas basicas
também ndo eram observadas: a énfase exacerbada no desenvolvimento individual destruiu a
capacidade de formacio de equipes autogerenciadas, a visdo comum e os valores
compartilhados que formam a cultura da empresa foram sybstituidos por extremo
individualismo e liderancas autoritérias.

Se, por outro lado, empowerment tivesse sido efetivamente implantado em empresas
como a Enron, algumas etapas teriam sido alcangadas de modo a fortalecer a sinergia entre 0s
membros da organizagio. No empowerment, a énfase é na motivagdo do individuo, nio de
forma isolada, alimentando ambigSes, mas como parte de um plano institucional. A lideranga
tem papel fundamental na implantagio do modelo, mas é com as praticas e com as pessoas

que se forma a cultura energizada. Neste ambiente, as informac¢des necessarias ao
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atendimento dos objetivos organizacionais sdo compartilhadas e desenvolve-se a confianga
entre 0s membros da organizacgdo, estimulando o apoio mutuo e o envolvimento com todas as
questdes empresariais como forma de sustentar a assun¢fio calculada de riscos. A
comunicagio € o espirito de equipe constroem um ambiente propicio a discussdo permanente
dos objetivos e metas da organizacdo e das formas como atingi-los. Passa-se de uma forma de
controle indireto, burocratico, para a internalizagiio de valores. Em resumo, um ambiente
efetivamente energizado, com decisdes colegiadas que reflitam a posigio dos individuos da
organizag8o, ndo teria permitido fraudes e riscos a que se expds a Enron, e gue contaminaram
outras empresas.

Reforga-se com este episodio a tendéncia a decisGes colegiadas e transparentes, em
0posicio aos executivos superpoderosos que dominaram a cena nos anos 90. Uma das novas
perspectivas que a moderna teoria organizacional tem dirigido seu foco é a governanca
corporativa. Conceito desenvolvido a partir da visdo que o investidor institucional tem do
potencial da organizacgio, a governanga corporativa representa uma forma de agregar valor ao
capital das empresas que se comprometam a manter padrdes elevados de governanga,
estimulando os investidores a aplicar seus recursos pela confianca na manutencdo destes
padrdes. No Brasil, a BOVESPA instituiu o Novo Mercado, secio de negociagio de agdes de
companhias que se comprometam com as melhores praticas, representadas pela governanga
corporativa e a transparéncia.

Hstudos recentes sobre governanga corporativa, como © de Conger e Lawlor (2002),
atribuem o sucesso nos negocios d qualidade de sua diretoria executiva , e enfatizam a
necessidade de um controle estrito do quadro diretor das empresas, através da avaliagdo de
desempenho individual e conjunta. Eficacia e responsabilizacédo sdo as palavras-chave desta
avaliag@o. A transparéncia das decisdes, abalada com os escindalos recentes, surge como o
novo foco da governanca corporativa. Parece-nos que o resgate dos valores centrais do
empowerment e organiza¢Oes colegiadas € oportuno e deverd ampliar o foco dos estudos
organizacionais, abrindo espago para a discussdo da importincia de se integrar todos os niveis

da organizacgdo, e ndo apenas seus diretores, ao processo decisorio.
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GESTAO COM LIVRO ABERTO NO SERVICO PUBLICO

Paulo de Lacerda Werneck

A Gestio com Livro Aberto (Open-Book Management, em inglés) € uma tecnologia de
gestdo que consiste em fazer com que cada empregado pense e aja como executivo, homem
de negocios, focando em fazer com que a empresa ganhe dinheiro (CASE, 2002).

Se € uma tecnologia voltada para as empresas privadas, que funcionam submetidas &
l6gica do lucro, poderia ser utilizada no servigo publico?

O ceme da tecnologia da Gestdo com Livro Aberto € a transformacéo da postura
individual dos funcionarios da organizagdo, para que ajam como empreendedores e nfo mais
como seguidores de ordens.

A transformagio decorre da motivacio para a agio e da dispomibilizagio de
informacdes sobre a organizacdo para os seus membros, de modo a que eles se sintam
responsaveis pelo sucesso da organizagdo e conseqilentemente ajam de acordo com esse
sentimento.

Nao basta a disseminagio das informages: os funcionarios precisam compreendé-las,
ou seja, precisam dominar conceitos de contabilidade, para poderem tirar conclusdes a partir
dos nimeros disponibilizados - e do jogo empresarial, de modo a se capacitarem a tomar
decisOes com vistas ao resultado da empresa.

No caso das empresas, organizacdes que visam o lucro, as informages dizem respeito,
principalmente, mas nfo so, aos niimeros contabeis e financeiros, para que o funcionario
possa orientar seu trabalho didrio de modo a influenciar positivamente a evolugio desses
numeros, para aumentar as receitas, diminuir as despesas e consequentemente incrementar o

lucro da empresa.

Condicionantes

S80 condicionantes para a aplicagio dessa tecnologia de gestdo: (1) o clima
organizacional, que deve ser de confianga, cooperagio e estimulo; (2) uma tecnologia de
informacdo que permita a disseminagio das informagdes pelo corpo da organizacdo; (3) um

sistema diferenciado de recompensas, que garanta ao empregado participar de -parte do

resultado que ajudou a proporcionar para a empresa; € (4) que sejam tornadas disponiveis as
informacdes realmente relevantes, sem o que o empregado nio podera direcionar eficazmente
sua agiio (ARAUIQO, 2001).
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A adaptacio dessa tecnologia para utilizagio no servigo publico oferece problemas,
em funcio de algumas diferengas fundamentais deste em relagio a iniciativa privada, tais
como a auséncia do lucro como objetivo basico e a impessoalidade, ac menos em principio,
da gestdo. Vejamos se os condicionantes a que nos referimos podem ser atendidos.

O primeiro requisito, o do clima organizacional adequado, nio apresenta grandes
diferengas no ambiente pablico e no privado.

O segundo, referente a tecnologias de informagdo, pode ser até mais facilmente
atendido no setor puiblico, que no mais das vezes possui tamanho e estrutura suficientemente
grandes, ao contrario de muitas das empresas privadas, de pequeno tamanho ou carentes de
recursos, que podem néo atender a este requisito.

O terceiro condicionante, o do sistema diferenciado de recompensas € o que oferece
mais dificuldades. Nio que seja impossivel alterar o sistema remuneratério do servidor
publico para incorporar uma remuneragio variavel em fungio da sua colaboragdo efetiva para
a consecucdo ¢ mesmo superacdo das metas do orgdo em que trabalhe, mas, em fungio da
complexidade do servigo publico e da quantidade de envolvidos na elaboragio e aprovacio da
legislagdo - parlamentares, gestores publicos, servidores, sindicatos - € razoavelmente dificil a
obtenc¢do de um consenso sobre o assunto, traduzido numa norma votada e aprovada.

O funcionario privado, mesmo quando "veste a camisa”, sabe que seu trabalho serve
para fazer com que 0s donos da empresa lucrem, bem como sabe que s6 mantera seu emprego
enquanto for util 2 empresa, enquanto propiciar o resuitado esperado. Sabe que ¢ descartavel.

Entretanto, o servico publico, em virtude de suas especificidades, tais como forma de
acesso por concursc € auséncia de um dono que lucre com o trabalho dos servidores,
possibilita a existéncia de um espirito de corpo mais profundo que o "vestir a camisa” do
empregado na iniciativa privada.

O servidor publico ndo s6 ndo é demissivel ad nutum, como o é o empregado privado,
mas também usualmente sucede aos maiores executivos do 6rgdo, que v3o € vem ao sabor das
eletgGes e das aliancas politicas dos vencedores. Estes e outros fatores contribuem para fazer
com que muitos servidores publicos se sintam responsaveis pelos 6rgdos em que trabalham, as
vezes até mesmo protegendo-os, correta ou equivocadamente, das decisdes desses gestores.

A tecnologia Gesto com Livro Aberto pode potencializar esse sentimento, permitindo
ao servidor ndo s6 adequar melhor as suas agOes a busca do atendimento da missdo do orgio
em que trabalha, como também pode lhe possibilitar uma recompensa moral por saber quanto
sua agdo tornou possivel esse resultado.

Além disso o servidor publico, como cidadio, também ¢ parte interessada no bom

desempenho dos orgdos de Estado, que sustenta com seus impostos. A Admimistragio com




Livro Aberto, ao tornar transparente a gestdo, facilita ao servidor exercer com mais
conhecimento e seguranca ¢ direito, que possui como cidaddo, de fiscalizar a gestdo da coisa
publica.

Quanto go ultimo requisito, no oferece maiores problemas, mas como as missdes s30
distintas, as informagdes a serem disponibilizadas s3o diferentes.

Na iniciativa privada o fulcro da missdo € a obten¢fo de um resultado financeiro - o
lucro - e as informagOes vo retratar ndo sé esse resultado como também as atividades, os
processos importantes para a obtencio desse resultado, tais como custos de matérias primas,
tempos de entrega aos clientes, produtividade dos processos.

A missdo da organizagdo publica consiste no atendimento, direto ou indireto, de
necessidades sociais, tais como a prestacdo de servico meédico aos cidadZos, resolugio de
crimes e prisfo dos culpados, eliminagio do analfabetismo, missSes validas para um hospital
publico, uma delegacia de policia ou uma secretaria de educagéo.

As informacBes a serem disponibilizadas, tais como na iniciativa privada, serfo
aquelas relevantes para a missio. Diferem de organizagio para organizacdo. Mesmo na
iniciativa privada, as informac¢des variam, pois se o lucro € uma meta comum, a maneira de
atingi-lo varia de empresa para empresa, at¢ mesmo dentro de um mesmo segmento da
economia, pots as empresas sdo diferentes.

Assim podem ser difundidos os objetivos do 6rgéo, os dados sobre a situacio externa
objeto da acdo da organizacio e as informagdes sobre a gestdo propriamente dita.

Com base nisso o servidor publico podera guiar suas agdes com melhor conhecimento
das alternativas. )

Pode ser até mais facil para o servico piblico atender a este requisito, uma vez que nao
precisa se preocupar com o mau uso das informagdes, o que j& ndo ocorre com a empresa
privada, onde essas informagdes poderdo ser utilizadas pelos concorrentes, caso nio sejam

tomados os cuidados necessarios.

Atividade vinculada ne servico pitblico

Poderia ser alegado que, uma vez que o servigo piblico deve se pautar por regras
estritas previstas na legislagiio, de pouco adiantaria a utilizagdo dessa tecnologia, j& que o
servidor ndo podena agir de forma diferente, motivado ou néo.

Podemos obstar que a criatividade pode existir mesmo com a obediéncia a regras as

mais rigidas, como o demonstrou Camdes ao escrever os Lusiadas estritamente em versos
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alexandrinos, ou como provam a cada momento os jogadores de xadrez, que ainda hoje criam
novas jogadas (TAILLE, 1998).

Se ¢ verdade que a atividade publica ¢ extremamente dependente do mandamento
legal - atividade vinculada - ndo € menos verdade que o servidor publico dispde de amplos
espagos de decisdo pessoal - atividade discricionaria - onde pode empregar sua criatividade,
dentro dos limites impostos pela legislagio, e onde a Gestdo com Livro Aberto pode fazer

diferenca.

Consideracdes Finais

Entendemos que esta tecnologia de gestdo, apesar de oniginalmente destinada a
iniciativa privada, nio contempla nenhum aspecto que n3o possa ser convenientemente
adaptado ao servigo publico, podendo oferecer neste os mesmos ganhos de motivagio e

resultados que ja demonstrou oferecer no campo empresarial.
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